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 :سازمانكلاسيك  تئوري* 
 .وري فرد و كارگاه داشت ـ مديريت علمي توجه به بالا بردن بهره
ـ شاخه ديگري از مديريت كلاسيك به نام تئوري كلاسيك سازمان به وجـود ممـد كـه در  ـدد يـافعي نـوعي 
 .ها بود ي پيچيده مثل كارخانهها دسعورالعمل يا راهنما براي اداره سازمان
 
 : loyaF yrneH) 5845-1925(هنري فايول 
 
مديريت در يك  سال سابقه 30داراي تحصيلات مهندسي و .ـ به بنيانگذار مكعب كلاسيك مديريت شهرت دارد
  .كمپاني معادن ذغال سنگ
 .رفعار مديريت بدهد نظم به توانست ـ اوليي كسي بود كه در باره رفعار مديريت به تحقيق پرداخت و
كرد ولي فايول  اگرچه تيلور به وظايف سازماني توجه مي. هاي علمي داشت ـ همانند تيلور اععقاد راسخي به روش
  .توجه داشت به كل سازمان
ي مطرح صلكل نظرات و تحقيقات خود را در كعاب اداره امور سازمان هاي  نععي و عمومي تحت سه عنوان ل -
 و كلي مديريت  اصول عام) 1:كرد
 :شامل  توانايي ها و ويژگي هاي لازم براي مديريت) 9     
 ظاهر مناسب ،داشعي سلامت، انرژي :توانايي جسمي -     
 قدرت فهم و يادگيري، تشخيص، و نيروي تفكر: توانايي فكري -     
 ثبات رواني، مسئوليت پذيري، ابعكار: توانايي اخلاقي -     
 ج از سازمانايل خارمشنايي با مس: موميمعلومات ع -     
 شغلي زمينه در اطلاعات كامل: معلومات تخصصي -     
 تجربه -     
فعاليعي كـه بـا يكـديگر  6هاي  نععي را به  هاي سازمان وي امور تجاري يا كليه فعاليت:  عناصر مديريت) 3    
 :روابط معقابل داشعند تقسيم نمود 
 مور مربوط به ساخت و توليد محصوليعني ا:  ـ فعاليت فني 5
 يعني خريدن مواد اوليه و فروش محصول :ـ فعاليت بازرگاني  9
 يعني تهيه، تأميي و اسعفاده از سرمايه  :ـ فعاليت مالي  3
 ها و اموال سازمان  يعني حفظ كاركنان و دارايي ):يتأمين(ـ فعاليت امنيت  8
 ها و ممار  ها، ترازنامه هاي انبار، هزينه ه نگهداري حسابشامل امور مربوط ب :ـ فعاليت حسابداري  1
ريـزي، سـازماندهي، فرمانـدهي، شـامل برنامـه . تأكيد وي بيشعر بر مديريت بـود  : ) فعاليت اداري ( مديريت ـ6
 .كه مهمعريي فعاليت محسوب مي شود هماهنگي و كنعرل
 
مععقد بود كه مديريت نوعي . ز مديريت ارائه كردپارچه ابينشي كه داشت ا ولي منسجم و يك ـ فايول بر اساس
 : تواند مدير باشد مهارت است و هر كس ايي ا ول را درك كند مي
 :گانه فايول عبارتند از  11ا ول 
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  robaL fo noisiviD: ـ تقسيم كار  1
  ytirohtuA: ـ اخعيار  2
  nilpicsiD: ـ رعايت نظم و انضباط  0
  dnammoc fo ytinU: ـ وحدت فرماندهي  1
  noitcerid fo ytinU: ـ وحدت رهبري  5
  doog nommoc ot tseretni fo noitanidrobuS: ـ منافع فردي بايد فداي  لاح عموم شود  6
  noitarenumeR: ـ پاداش  7
  noitazilartneC: ـ تمركز  8
  yhcrareiH: ـ سلسله مراتب اخعيارات  9
  redrO: ـ رعايت ترتيب  31
  ytiuqE: رعايت عدل و انصاف ـ  11
  ffats fo ytilibatS: ـ ثبات يا پايداري كاركنان  21
  setanidrobbus evitaitinI:ـ ابعكار عمل  01
  sproc ed tirpsE: ـ تقويت روحيه  11
 
 
 :اصول چهارده گانه فايول در باره مديريت 
) با كارميي بيشعر(وانند كار خود را با راندماني بالاتر ت هر قدر افراد تخصص بيشعري پيدا كنند مي 5:ـ تقسيم كار  5
به موجب ايـي ا ـل، . گيرد در خطوط مونعاژ كنوني ايي ا ل به نحو شايسعه مورد اسعفاده قرار مي. انجام دهند
 .كارها و فعاليت هاي مرتبط در هر سازمان بايد طبقه بندي و تقسيم شود
دهـد كـه اگرچه اخعيارات رسمي به منها ايي حق را مـي . كارها انجام شود دهند تا مديران دسعور مي 9:ـ اختيار  9
دسعور بدهند ولي مديران هميشه مجبور نيسعند كه افراد را وادار به فرمانبرداري كنند، مگر ايي كه داراي نـوعي 
 ). مثل تخصص ويژه(شخصيت خاص باشند 
نيي و مقررات احعـرام بگذارنـد و منچـه در سـازمان بـه اعضاي يك سازمان بايد به قوا 3:ـ رعايت نظم و انضباط  3
از نظر فايول وجود رهبـران شايسـعه و كارممـد، قراردادهـاي مناسـب هنگـام . تصويب رسيده است رعايت كنند
) كاري مربوط به پرداخت حقوق، پاداش، دادن جايزه يا تنبيه و توبيخ به سبب كوتاهي و كم(اسعخدام با كارگران، 
 .موجب پيدايش نظم و انضباط در سازمان شوند توانند هم مي
فايول بر ايـي . ها و فراميني را از فرد بالاتر خود بگيرد هر كارگر يا كارمند بايد دسعورالعمل 8:ـ وحدت فرماندهي  8
رمند گزارش كار خود را به بيش از يك مدير بدهد، از نظر دسعور دادن، تعارض اباور بود كه چون يك كارگر يا ك
ايـي ا ـل بـا نظريـه تيلـور در زمينـه . گـردد ميد و در نعيجه او دچار سردرگمي و ابهام مـي  ضاد به وجود ميو ت
 .سرپرسعي تخصصي و يا نظارت چند جانبه در تضاد است
                                                           
 1robal fo noisiviD
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هاي سازماني كه داراي هدف مشخصي هسعند بايد تنها به وسيله يـك مـدير  كارها و فعاليت 1:ـ وحدت رهبري  1
براي مثال دايره كارگزيني نبايد داراي دو رئيس باشد . با اسعفاده از يك برنامه، منها را رهبري كندارائه شوند و او 
 .كه هر يك از منها در رابطه با اسعخدام افراد از سياست خا ي پيروي كند
 .شعه باشدع كارگران بر منافع سازمان برتري دافهيچ گاه نبايد منا 6:ـ منافع فردي بايد فداي صلاح عمومي شود 6
 .شود بايد از نظر كارگر و كارفرما منصفانه باشد پاداش كارهايي كه انجام مي 7:ـ پاداش  7
گيري، افـزايش ايـي نقـش را عـدم تمركـز  تمركز يعني كم كردن نقش زيردسعان در فرميند تصميم 4:ـ تمركز  4
ذيرند، ولي در همـيي زمـان بايـد اخعيـارات فايول بر ايي باور بود كه مديران بايد مسئوليت نهايي را بپ. نامند مي
مسأله ايي . كافي براي انجام كارها به افراد و زيردسعان داده شود، تا منها بعوانند امور را به نحو احسي انجام دهند
 .است كه بايد در هر مورد درجه معيني از تمركز تعييي كرد
كه امـروز در نمودارهـاي (كند  ر سازمان را تعييي ميخطي است كه مسير اخعيارات د 2:ـ سلسله مراتب اختيارات  2
تـريي شود و تا پـاييي  معمولاً از مديران بالاي سازمان شروع مي) شود سازماني به  ورت خط و مربع كشيده مي
 .يابد سطح سازمان ادامه مي
ويـژه افـراد بايـد در  بـه . هاي مناسب قرار گيرنـد  مواد و افراد بايد در زمان مناسب در محل 15:ـ رعايت ترتيب  15
 .باشد هايي قرار گيرند كه بسيار مناسب و شايسعه منها مي ها و مقام پست
مديران بايد با زيردسعان خود رفعار دوسعانه داشعه باشند و عدل و انصـاف را رعايـت  55:ـ رعايت عدل و انصاف  55
 نمايند
شود كه كارميي سازمان بـه شـدت پـاييي  ان باعث ميجابه جايي بسيار زياد كاركن 95:ـ ثبات يا پايداري كاركنان  95
 .ميد
هـايي را ارائـه كننـد و در من بـاره زير دسعان بايد مزادي عمل داشعه باشـند تـا بعواننـد طـرح  35:ـ ابتكار عمل  35
 .هايي داشعه باشند يا مرتكب اشعباهاتي شوند بينديشند، ترديدي نيست كه امكان دارد در ايي راه لغزش
از نظـر فـايول . شود كه در سازمان نوعي وحدت به وجود ميـد  تقويت روحيه گروه باعث مي 85:ت روحيه ـ تقوي 85
كند به جاي ارتباطات كعبـي  براي مثال او پيشنهاد مي. توانند باعث تقويت روحيه افراد گردند عوامل كوچكي مي
 .)اسعونر ( در هر جا ممكي است از ارتباطات شفاهي اسعفاده شود
 
 )8645-1925: ( rebeW xaMوبر  ماكس 
 
با ايي اسعدلال كه يك سازمان هدفدار داراي هزاران كارگر و كارمند اسـت و بـراي . ـ جامعه شناس ملماني بود
بوروكراسـي (سالاري  انجام امور بايسعي قوانيي و مقرراتي را به  ورت دقيق رعايت كنند، تئوري مديريت ديوان
                                                           
noitcerid fo ytinU .5






ffats fo ytilibatS .21
setanidrobus evitaitinI .31
sproC ed tirpsE .41
 2بخش  -فر یدکتر رفعت محب -تیریمد یاصول و مبان
 
  
بسـيار دقيـق توجـه  قوانيي و مقررات، خطوط ارتباطي، سلسله مراتب اخعياراتبه  را ارائه كرد و) ycarcuaeruB
 .نمود
هايش  ها و هدف سالار باشد، يعني فعاليت ـ از نظر وي سازماني مطلوب و مرماني است كه به  ورتي دقيق ديوان
دي بايد مورد توجه به  ورت منطقي سنجيده شوند و تقسيم كار در من به طور دقيق رعايت گردد و  لاحيت فر
 .قرار گيرد و ارزيابي عملكرد بايد بر مبناي ارزش فردي انجام شود 
 :عبارتند از  «بروكراسي وبر»مل  ه هاي مدل ايد مهمعريي ويژگي
 )تخصص و تقسيم كار ( ـ تخصصي شدن كارها در حد عالي  1
 )سلسله مراتب ( ـ ساخعار قدرت مبعني بر سلسله مراتب  2
مقررات و رويـه ("حاكميت قوانيي و مقررات و غير شخصي بودن اداره امور"واعد شكل يافعه رفعارا ول و ق -0
 )ها
 )جدايي پست ها و  احبان سازمان ها ( ـ جدايي اعضاي دسعگاه اداري از مالكيت سازمان يا وسايل توليد  1
 )يط كاركنان فني واجد شرا( ـ اسعخدام كاركنان بر اساس توانايي و دانش فني  5
 ارتباطات مدون و مسعمر ( ـ ضبط و نگهداري سوابق تصميمات، اقدامات و مقررات اداري  6
 
 :ـ وبر سه نوع مشروعيت براي اعمال قدرت را تشخيص داد
 
  noitanimoD citamsirahCـ سلطه كريز ماتيك  1
  noitanimoD lanoitidarTـ سلطه سنعي  2
  noitanimoD lageL) عقلائي ـ قانوني(ـ سلطه قانوني  0
رهبر كريزماتيك . به معناي فره يا موهبت رهبري "كريزما "سلطه به واسطه فره مندي، : ـ سلطه كريزماتيك 1
اسـععدادهاي اسـعثنايي كـه . (كنـد  سلطه خود را به واسطه اسععدادهاي اسعثنايي و  كردارش موجه مي) مند فره(
 .ثبات است ر اينجا دسعگاه اداري سست و بيد) كند شخص به اععبار من لياقت رهبري پيدا مي
رهبر قدرت مشروعيت خود را به اععبار موقعيت و پايگاه موروثي خـودش دارد و براسـاس من : ـ سلطه سنعي  2
در ايي نوع، دسعگاه اداري شكل . دهد و دسعورش در محدوده مداب و سني، شخصي و مسعبدانه است دسعور مي
 .موروثي يا فئودالي دارد
كند و به فرمانروا يا مدير به  مشروعيت ايي قدرت و سلطه را اععقاد به درسعي قانون حفظ مي: ـ سلطه قانوني  0
و اعمـال قـدرت مـدير . شـود هاي قانوني انعخاب و منصوب شود، نگريسعه مـي  عنوان مافوقي كه براساس رويه
 .براساس اععبار سمت وي است
 
 :نقاط قوت تئوري كلاسيك سازمان 
و  lliks tnemeganaMاز جمله ا ل مهارت مديريت . رود ياري از ا ول ايي تئوري در حال حاضر بكار ميـ بس
 .گيرد ها مورد اسعفاده قرار مي در سازمان elbaifitnedi niatreCا ل هويت شخص 
ايي رشـعه  ر مرحله عمل ايي تئوري مورد اسعفاده مديران اجرايي و كارشناسانو هنوز هم در بسياري از موارد د
 ).رغم انعقاد نظريه پردازان علي(گيرد  قرار مي




 : تئوري كلاسيك سازمان  يها يتدودمح
بيني  ها به  ورت نسبي با ثبات و پايدار بودند و محيط قابل پيش زماني كه سازمان. ـ مناسب زمان گذشعه است
 .اند هاي كنوني بسيار پيچيده و گسعرده در حالي كه سازمان. بود
و در . زمان كنوني افزايش يا بالا رفعي تخصص باعث شده كه خط يا حدود اخعيارات افراد مخـدوش شـود ـ در 
 .ميد رابطه با تقسيم كار و وحدت فرماندهي بيي ا ول كلاسيك نوعي تعارض به وجود مي
 دس بخشدسعور از سرمهن           مهندس بخش تعميرات و نگهدار             دسعور از رئيس كارخانه(
 
 
 ):رفالت و چستربارنارداركپماري (ها  مردمي شدن سازمان :انتقالهاي دوره  تئوري *
 
 .)با چارچوب ا لي كلاسيك( ازماني مرمان جديدي ارائه كردنددر زمينه روابط انساني و ساخعار س
 
 ) :4645-3325( ttelloF rekraP yraMرفالت اركپماري 
تواند به  ورت يك انسان كامل در ميد بلكه بايد به  ـورت عضـوي از يـك  گاه كسي نمي ـ اععقاد داشت هيچ
 .گروه باشد
 .ـ مععقد بود كه مديريت و نيروي كار هدف مشعرك دارند و هر دو عضو يك سازمان هسعند
خـود . شـود با تأكيد بر ايي نكعه كه كنعرل به وسيله گروه اعمال مـي . ـ الگوي جامع كنعرل رفعاري را ارائه كرد
 .بوسيله فرد و گروه )S(كنعرلي 
 
وي همـاهنگي را محـور …به عقيده فالت هدف عمده مديريت بايد دست يافعي به وحدت و يكپارچگي باشـد 
 :داند كه عبارتند از ا ل را لازم مي 1داند و در ايي مورد  ا لي و اساسي وظايف مديريت مي
 .شود ط ميبوافرادي كه وظايفشان به هم مران ـ هماهنگي از طريق برقرار كردن ارتباط مسعقيم مي 1
 ـ هماهنگي در نخسعيي مراحل شروع كار 2
 ـ هماهنگي به  ورت يك جريان مداوم 0
 هاي مخعلف يك كار  ـ هماهنگي از طريق بررسي تأثير معقابل جنبه 1
سـازماندهي و چون هدف . مورد ملاحظه قرار گرفعه است «ا ول چهارگانه مباني سازمان»ايي ا ول به عنوان 
انجامـد و وحـدت گي به وحدت مـي نبه عبارت ديگر، هماه. گي، حصول اطمينان از كنعرل عملكرد استنهماه
 .دربرگيرندة كنعرل است
داند و از نظـر  ـ در زمينه قدرت، فالت قدرت را اسععداد انجام كار خاص، يا توانايي پديد موردن تغيير مطلوب مي
 .گيري است وي اخعيار حق تصميم
 :كند ـ فالت قدرت را به دو دسعه تقسيم مي
 اعمال قدرت بر ديگران توسط سر پرست است: ـ قدرت بر ديگران  1
وجـود با پذيرفعي پيشنهادهاي خوب و عملي كاركنان، سرپر ست يك قدرت مشعرك بـه : ـ قدرت با ديگران  2
 .ورزد مورد كه فالت روي اهميت ايي قدرت تأكيد مي مي
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و كنعرل مطلوب وي كنعرل امـور . موردن نعايج مطلوب است بدستكنعرل به معناي  ،گويد عرل ميـ در مورد كن
يـافعي بـه هـدف جلب همكاري كاركنان براي دسـت . (جه كار اهميت داردعيدر ايي نوع كنعرل است كه ن. است
 ).توليد مهم است
. دانـد مجاز مـي  noitautiS eht fo waL ehTـ فالت  دور دسعور و اعمال كنعرل را در چارچوب قانون موقعيت 
 .كارفرما و هم كارگر بايد از قانون موقعيت تبعيت كنند وهم هم رئيس و هم مرئوس
گيرد بايد بدون چـرا اجـرا شـود كـه ايـي اسـعفاده  اي كه وجود دارد مدير تصميمي كه مي در ارتباط با مسأله 
 .نامناسب از قدرت و اخعيار است
جه به هدف و با مشورت تمامي افراد ذينفع مورد بررسي قرار گيرد در حقيقت در ايي  ورت و اگر مسأله با تو 
 .قانون موقعيت شناخعه شده است
 
 ) :6445-5625( dranraB I retsehCنظريه چستر بارنارد 
 .بود 7291ـ رئيس شركت تلفي نيوجرسي در 
او . رش رفعـاري مـورد بررسـي قـرار داده اسـت ـ از اوليي پژوهشگران سازمان است كه موضوع سازمان را با نگ
 .كند تعريف مي «نظام همكاري»سازمان را يك 
 .كار گروهي براي رسيدن به يك هدف مشعرك است: منظورش از همكاري 
توانند بـه تنهـايي برسـند،  هايي كه نمي شوند تا به هدف هاي رسمي جمع مي ـ وي مععقد است، افراد در سازمان
به يك نظريه . كنند، بايد نيازهاي فردي منها هم تأميي شود طور كه اهداف سازمان را دنبال مي همان. دست يابند
 :محوري و ا لي رسيد
توانـد بـه كنند هماهنگ باشد، شركت مـي  ها و نيازهاي افرادي كه در من كار مي هاي سازمان با هدف اگر هدف
 .و بقاي خود را تضميي كند  ورتي مؤثر و با راندماني بالا به فعاليت خود ادامه دهد
 .سازمان اهميت زيادي قائل شده است «اجعماعي»و  «رواني»ـ بارنارد براي عوامل 
گردد در حالي كه بارنارد عقيده  اخعيار هميشه از بالا به پائيي تفويض مي «كلاسيك مديريت»هاي  نظريه قـ طب
وي در  ورتي يك شخص يـك دسـعور يـا ابـلا  را به نظر . شود دارد كه اخعيارات از پائيي به بالا تفويض مي
 :مورد كه شرايط زير در من جمع باشد  پذيرد و به اجرا در مي داند و من را مي مععبر مي
 .ـ ابلا  يا دسعور براي او قابل فهم و درك باشد 1
 .هاي سازمان مغايرت ندارد ـ اععقاد داشعه باشد كه ابلا  يا دسعور با هدف 2
 .عه باشد كه ابلا  يا دسعور در مجموع با علايق شخصي او سازگاري داردـ اععقاد داش 0
 .ـ از لحاظ جسمي و دفاعي قادر به اجراي ابلا  يا دسعور باشد 1
بـه عنـوان يـك ابـزار انگيزشـي  noisausreP «ترغيـب »سازمان بايد از روش : ـ بارنارد بر ايي عقيده است كه
 .اسعفاده كنند
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 :loohcS laroivaheBن يعني مردم سازما :رفتاريمكتب  *
 
هـايي اسـت كـه روابط انساني بيان شـيوه  )snoitaler namuH(مكعب با نهضت روابط انساني است سرمغاز ايي
 .كنند مديران با زيردسعان خود روابط معقابل ايجاد مي
شناسـي در پـي هـاي جامعـه شناسـي و روان  در ايي جنبش يا نهضت نظريه پردازان به  ورت منظم، در زمينه
 .توانست بر بهبود روابط انساني مؤثر، اثر بگذارد كشف عواملي بودند كه مي
تا  0091هاي  اثورن بيي سالهامات مشهوري است به نام تحقيقات ـ نهضت روابط انساني نعيجه يك سري اقد
خواسعند  مي در ايي تحقيقات. در نزديكي شيكاگو ynapmoC cirtcelE nretseWدر شركت برق وسعرن  1291
كـارگران را بـه دو گـروه تقسـيم . وري يا بازدهي كارگران را مطالعه كنند رابطه بيي ميزان نور در كارگاه و بهره
نور واحد گروه . كرد ولي ميزان نور واحد گروه كنعرل تغيير نمي. بايست با نورهاي معفاوتي كار كنند كه مي. كردند
در هر  ورت كارگران تلاش در پي بالا بردن توليد يا  .گرديد ور كمعر ميشد و يا ميزان ن مورد مزمايش بهعر مي
 .بازدهي خود بودند
و برخي  oyaM notlEـ ايي تحقيقات توسط باني مكعب روابط انساني و جامعه شناسي  نععي يعني العون مايو 
 dna regrebsilhteoR.J ztirFز روتليـز برگـر و ويليـام ديكسـان يع ـن وي از دانشگاه هاروارد مثل فراز همكارا
 .انجام شد noskciD.J mailliW
نمايـد و  ـ پژوهشگران به ايي نعيجه رسيدند كه اگر كارگران بر ايي باور باشند كه مديريت به رفاه منها توجه مي
 .شدايي پديده بعدها اثر هاثورن ناميده . دهد بر ميزان توليد خود خواهند افزود منان را مورد توجه خاص قرار مي
بر ) يعني محيط اجعماعي كاركنان(هاي كاري غير رسمي  ـ پژوهشگران همچنيي به ايي نعيجه رسيدند كه گروه
 .وري اثرات مثبعي دارد توليد، بازدهي و بهره
 
 .شناخت عامل انساني در شرايط كار بود :نتيجه مطالعات هاثورن 
 .مان رسمي مديريت علمي قرار داشتـ كشف روابط و سازمان غير رسمي كه در مقابل روابط و ساز
 )از كارگر به مدير(ـ تأكيد بر اهميت سيسعم كامل ارتباطات بخصوص از پائيي به بالا 
نشان داد كه تغيير در ميزان توليد بيش از منچه كه به مسائل اقعصـادي و فيزيكـي مربـوط شـود بـه مسـائل  -
 .گردد شناسي و رفعاري مربوط مي روان
انسـان منطقـي »بايسعي ا ـل مبعنـي بـر  nam laicoS «انسان اجعماعي»ات ا ل مبعني بر ـ طبق ايي مطالع
 .را تكميل كند nam lanoitar
يعني روابـط شـغلي، نشـان دادن (ـ ا ل مبعني بر انسان اجعماعي بر ايي اساس قرار دارد كه نيازهاي اجعماعي 
 .گذارد يروي كار اثر ميبيش از خواسعه مديريت بر ن) هاي فشار واكنش در برابر گروه
 .گردند شود كه نيازهاي اقعصادي موجب انگيزه فرد مي گفعه مي «انسان منطقي»ولي در ا ل مبعني بر 
 6391-1691گريگور  ، مگ niweL troK، كورت لويي  yeweD nhoJـ از ديگر دانشمندان رفعاري، جان ديوئي 
يس رنس ــ، sirygrA sirhC، ك ــريس ارگ ــريس )  yو  xه ــاي اب ــداع كنن ــدة تئ ــوري ( rogerGcM salguoD
 …و  trekiL sisneRليكيرت
 
 2بخش  -فر یدکتر رفعت محب -تیریمد یاصول و مبان
 
  
 :نقاط قوت مكتب علوم رفتاري 
 .نقش مهمي ايفاء كرد) به هنگام كار(هاي فردي، رفعار گروه و روابط بيي افراد  ـ در درك انگيزه
 .ي به خرج دهنداخعه تا در امر رفعار با زير دسعان حساسيت بيشعرس را قادر ـ دسعاوردهاي من مديران
 
 :هاي مكتب علوم رفتاري  محدوديت
 هاي رفعاري ـ پيچيدگي الگوها، تئوري
 ـ دشوار بودن الگوهاي رفعاري در زمان اجرا توسط مديران
رسـند و يا پيچيده است دانشمندان علوم رفعاري به نعايج معفاوتي مـي  هازندار انسان از منجائي كه بيش از اـ رفع
هـاي كـداميك از منهـا عمـل دانند به تو ـيه  نمايند كه مديران در هنگام انعخاب نمي ي ميهاي گوناگون تو يه
 .نمايند
 
    ecneicS tnemeganaM/hcraeser snoitarepOپژوهش عملياتي و علم مديريت  :كميمكتب  *
بـراي حـل زمان با جنگ جهـاني دوم  هم 3191ـ پژوهش عملياتي براي اوليي بار به طور رسمي در اوايل دهه 
 .مسايل ارتش و نيروي دريايي بكار گرفعه شد
موري تعـدادي از هـايي بـا جمـع ـ بريعانيا در زمان جنگ اوليي كشوري بود كه در زمينه پژوهش عمليـاتي تـيم 
 .وجورد مورد هاي پژوهش عملياتي را به دانان، معخصصان علم فيزيك و ساير دانشمندان، تيم رياضي
 .كاربرد وسيعي در مؤسسات  نععي پيدا كرد RO ،ـ بعد از جنگ
عملياتي به  ورت رسمي درممـد و   هاي مبعني بر پژوهش ـ با پيدايش و پيشرفت كامپوترهاي بسيار قوي روش
 .وجود ممد نامند، به رشعه علمي كه امروز من را مكعب علم مديريت مي
هـاي شود كه معخصصـان مخعلـف در رشـعه  ـ در زمان كنوني از علم مديريت براي حل يك مسأله اسعفاده مي
. دهند اي را تجزيه و  تحليل كرده و راه حل عملي به مديريت ارائه مي علمي ذيربط تيمي را تشكيل داده و مسأله
 .شود هاي رياضي گرفعه مي كند و نعايج حا ل از فرمول ايي تيم يك الگوي رياضي ارائه مي
 .نقش مهمي دارد كنترل امورريزي و  برنامهـ پژوهش عملياتي در امر 
شـود هـريخ در اينجـا مورده مـي يتعريفي از كعاب مديريت كونعز وواـ تعاريف مخعلفي از پژوهش عملياتي شده، 
هـاي هـاي علمـي در مطالعـه شـقوق و راه پژوهش عملياتي عبارتسـت از كـاربرد روش »  hcirhieW/ztnooK
عفاده از يك مبنـاي كمـي و قابـل سـنجش، بـه منظـور گوناگون براي حل يك موقعيت پيچيده و مشكل با اس
 «.يابي به بهعريي راه حل ممكي دست
 
 :گيري  در تصميم RO هاي لازم براي كاربرد ويژگي
 .باشد مدل نماينده يك مسأله ساده يا پيچيده مي: تأكيد بر مدل  
 ها  تأكيد بر هدف 
 .يك مدل را تشكيل بدهند اي كه برقراري روابط بيي معغيرهاي يك مسأله به گونه 
 ها در يك قالب رياضي ها و هدف قرار دادن مدل، معغيرها، محدوديت: فرموله كردن معغيرها  
 كمي كردن و قابل بخش كردن معغيرهاي يك مسأله 
 محاسبه احعمالي كه بايد در يك موقعيت در نظر گرفعه شود 




 : مراحل پژوهش عملياتي 
  ـ شناخت و تنظيم مسأله 1
 ـ ساخعي يك مدل رياضي 2
 ـ اسعخراج يك راه حل از مدل 0
 ـ مزمايش مدل 1
 هاي لازم براي مدل ـ تدارك كنعرل 5
 ـ اجراي مدل در جريان عمليات 6
 
 
 :موارد استفاده از پژوهش عمليات 
 ـ در زمينه توليد
 گذاري و تأميي مالي ـ در زمينه سرمايه
 ـ در زمينه سازمان و سازماندهي
 ها ر زمينهـ ساي
 :فنون مختلف پژوهش عملياتي 
 ريزي خطي ـ برنامه
 ـ تئوري احعمالات
 ـ تئوري  ف يا خط انعظار
 ـ تئوري جايگزيني
 ـ تسلسل و هماهنگي
 ـ تئوري بازي
 ـ شبيه سازي
 
 :محدوديت 
 هاي رياضي از نظر بعضي از مديران ـ پيچيدگي فرمول
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 :مديريتدوره تكامل  *
 نگرش سيستمي •
  hcaorppA ycnegnitnoCنگرش اقتضائي    •
 tnemevoM snoitaleR namuH-oeNنهضت نوين روابط انساني  •
 
ون منهـا ايجـاب هـا و توسـعه روزافـز بعد از جنگ جهاني دوم پيچيدگي و كثرت مسائل و مشكلات سـازمان    
ها به  ورت چند بعدي  وبه عنوان يك مجموعه مطالعـه شـود و ايـي مطالعـات بـه  كرد كه مسائل سازمان مي
 .شود هاي جديد مديريت محسوب مي و از تئوري. پيدايش و تكامل تئوري سيسعم انجاميد
 
 :سيستمينگرش 
ا و توسعه روز افزون منهـا ايجـاب مـي بعد از جنگ جهاني دوم پيچيدگي و كثرت مسائل و مشكلات سازمان ه
كرد كه مسائل سازمان ها به  ورت چند بعدي و به عنوان يك مجموعه مطالعه شود و ايي مطالعات به پيدايش 
 .واز تئوري هاي جديد مديريت محسوب مي شود. و تكامل تئوري سيسعم انجاميد
 .به وجود ممد ROـ ايي ديدگاه به بعد از پژوهش عمليات 
دار، سازمان را به  ورتي يك واحد و يك سيسعم منسجم، يك پارچـه و هـدف ) نگرش سيسعمي(ديدگاه  ـ ايي
 .، مي بيند كه از اجزاي مخعلف به هم پيوسعه، تشكيل شده است
كند، و من را به  ورت جزيي يـا بخشـي از محـيط  ـ در ايي روش مدير از يك ديدگاه كلي به سازمان توجه مي
 .مورد بزرگعر به حساب مي
  هر بخش از سازمان به مقياسي مخعلف  و معفاوت، بر فعاليت  و تئوري سيسعم بيانگر ايي مطلب است كه فعاليت
 .گذارد ها اثر مي ساير بخش
ط بـه سيسـعم و تفكـر سيسـعمي  ـحبت وبها و مفاهيم ا لي و مر مورد واژهدر فصول بعدي به طور كامل در 
 .خواهد شد
 : hcaorppa ycnegnitnoCنگرش اقتضائي  
به وسيلة مديران، مشاوران و پژوهشگراني ارائه شـد كـه . نامند گاهي من را نگرش شرطي يا موقعيعي هم مي   
منها به دنبال ايي بودنـد كـه چـرا . هاي ا لي را در شرايط زندگي واقعي به كار ببرند كوشيدند مفاهيم مكعب مي
مميز عمل كرده بود در شرايط ديگري با شكسعي  بسيار موفقيت يك برنامه توسعه سازماني كه در يكي از شرايط
يـك روش در يـك . (انـد  كنند چون شرايط معفاوت رو شد؟ پاسخ منها ايي بود كه نعايج تغيير مي مميز روبه فاجعه
 ).ها و شرايط مؤثر واقع نخواهد شد حالت مؤثر است الزاماً در همه حالت
در اجراي من به رابطه بيي اجزاي سيسعم توجـه . سعمي قرار گرفعه استهاي سي ـ نگزش اقعضايي بر پايه روش
ميند تا عواملي كه براي انجام كار يا مسأله خا ي، نقش حياتي دارند مشخص كننـد و  شود و در  دد بر مي مي
 .ربط را تعييي نمايند نيز رابطه معقابل بيي عوامل ذي
هايي كه در هـر وضـع  ها و پيچيدگي شود كه معوجه ويژگي ميـ نگرش اقعضايي به مديران ايي مطلب را يادمور 
يا شرايطي وجود دارد باشند و به  ورتي فعال در دد برميند تا منچه براي من حالت خاص بهعريي است در نظـر 
 .بگيرند يا به اجرا در مورند
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به موجب ايي . كند يد ميـ در حقيقت تئوري اقعضاء مانند تئوري سيسعم، روي سازمان و ارتباط من با محيط تأك
ها از حيث وسعت و اندازه، شكل قانوني، وضعيت تكنولوژيكي، نيروي انساني و عوامل  ديگـر بـا  تئوري، سازمان
ها براي بقاء و ادامه حيات، بايد خود را با عوامل محيطي تطبيق  سازمان. هايي روبرو هسعند امكانات و محدوديت
 .دهند
و  snruB moT، تـام برنـز  drawdooW naoJتحقيقاتي كه توسـط جـون وودوارد  ـ سرمنشاء تئوري اقعضاء را
ايي تحقيقات بعداً . انگليس  ورت گرفعه است etutitsnI kcotsivaT در مؤسسه تاويسعوك reklatSاسعالكر .جي
 hsruoL yaJ dna ecnerwaL luaPو پل لارنـس و جـي لـورش  nospmohT semaJبه وسيله جيمز تامپسون 
 .ل و تكميل شده استدنبا




 :tnemevom snoitaler namuh-oeNنهضت نوين روابط انساني  *
 .داند ـ روش نويي روابط انساني خود را مديون نگرش اقعضايي مي
 .به اوج عظمت و شهرت خود رسيد 3691شروع شد و در دهة  3591نهضت در دهه  ـ ايي حركت، روش يا
ـ نهضت نويي در روابط انساني يك روش منسجم و يك پارچه است كه در من از ديدگاه مثبت به ماهيت انسان 
ران گيرد و مـدي  زمان سازمان بر اساس روش علمي مورد مطالعه و تحقيق قرار مي شود و به  ورت هم توجه مي
 .توانند به مؤثرتريي طريق در بيشعر موارد عمل نمايند مي
گويد كه مـدير در بيشـعر  گذارد و مي ـ حركت يا نهضت نويي روابط انساني پا را از حد نگرش اقعضايي فراتر مي
 .اوضاع و شرايط چه بايد بكند
اي جـامع و علمـي از ا ـول وعـه ـ دبليو ادواردز دمينگ، تام پيعرز با تحقيقات علمي خود تلاش كردند كه مجم
 .مديريت ارائه نمايند
اني كـه از زم ـ. مورد توجه قرار گرفت 2891اي در سال  ـ حركت يا جنبش نويي روابط انساني به  ورت فزاينده
نعيجه تحقيق خود را كه  namretraW.H treboR dna sreteP .J samohTواترمي  چپيعرز و رابرت ا توماس جي
هـاي بزرگـي  ها، شركت از بيي ايي شركت. وفق امريكايي انجام داده بودند را منعشر كردندشركت م 01بر روي 
وجود دارند كه  لزاندچعل، مك ب، كداك، بوئينگ، MBI ،)gnirutcafunaM dna gniniM atosenniM(M3مثل 
ارگران و ند، در پاسخگويي به نيازهـاي مشـعريان موفـق، بـراي ك ـه ابود مورسال گذشعه هميشه سود 32ظرف 
 .اند كاركنان محيطي چالشگر و جالب بوجود مورده
درخشيدند، يعني به  ها از نظر ا ولي مي ـ پيعرز و واترمي دو پژوهشگر فوق به ايي نعيجه رسيدند كه ايي شركت
 .دادند اي شايسعه و بسيار عالي انجام مي سادگي كارها و وظايف اساسي را به شيوه
هاي شهودي و از نظر اجعمـاعي  كه انسان موجودي است احساساتي، داراي قضاوتـ ايي دو پژوهشگر مععقدند 
 خلاق 
 :ا ل را مورد تأكيد قرار دادند 2ـ ايي دو پژوهشگر، پيعرز و واترمي 
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يك ا ل اساسي جديد ايي است كه كالاها و خدمات از نظر كيفيت بايد در سـطح جهـاني باشـند و : ـ پيعرز  1
بسيار زيادي در برابر تغييرات فزاينده محيط از خود واكنش نشان دهد و ايي كار بايد به  سازمان بعواند با سرعت
هاي كوتـاه زمـاني   ورت دائم ادامه يابد، و نيز از سوي ديگر نوموري و خلاقيت و بهبود سازماني بايد در چرخه
 .پياپي انجام گيرد و همه اينها بايد در محصولات شركت منعكس گردد
هـا موتورهـاي  دوميي ا ل به گفعه واترمي ايي است كه بايد ايي مطلب را تشخيص داد كه انسان:  ـ واترمي 2
توان تعويض كرد  ا لي يك شركت هسعند و تنها نبايد منها را به  ورت قطعاتي از ماشيي يا دسعگاهي را كه مي
اي حفظ و ادامه من يك حالـت توانند من را موفق سازند و سپس بر تنها كاركنان يك شركت مي. به حساب مورد
 .دفاعي به خود بگيرند
ديگران، تأكيد جديد بر مديريت مبعني بر روابط انساني گامي مهـم  وـ به نظر نويسندگاني مثل پيعر دراكر، پيعرز
ارائـه شـده  ihcuO mailliWيك چنيي تلاشي توسط ويليام اوچـي . هاي مديريت است در جهت تكامل انديشه
 .است
 
 :Jو  Aهاي  و تئوري Zتئوري  *
در بررسـي ) امريكا(انجلس  يكي از علماي مديريت معا ر به نام ويليام اوچي اسعاد دانشگاه كاليفرنيا در لوس   
ها مگاهانه يا ناخودمگاهانـه برخـي از خصو ـيات و  هاي امريكائي مشاهده كرد كه ايي سازمان بعضي از سازمان
اند و ايي تلفيق موجب توفيق منها در نيل بـه اهدافشـان گرديـده  ر گرفعههاي ژاپني را به كا هاي سازمان ويژگي
 .ناميد  Zوي ايي تركيب و تلفيي كارممد را تئوري . است
هاي موفق هر دو فرهنگ امريكا  ـ اوچي پيشنهاد كرد تا الگويي از مديريت مورد توجه قرار گيرد كه در من روش
نمايد و من را به عنوان مكمل  كيد زيادي بر مديريت روابط انساني ميوي به ويژه تأ. و ژاپي در هم مميخعه شود
ها بايد مقدار بيشعري از انـرژي خـود را  كند كه سازمان او پيشنهاد مي. هاي مديريت علمي به حساب مورد روش
م به عنـوان  رف تأميي نيازهاي منابع انساني بنمايند، هم اينكه منها را به عنوان فرد مورد توجه قرار دهند و ه
توان بدست مورد، مشروط بر ايي كه سازمان پديده  هايي را مي كند چنيي هدف او پيشنهاد مي. اعضاي يك گروه
 :ر را از دو جهت مورد توجه قرار دهدييتغ
بايد به  ورت يك فعاليت مشـاركعي در ميـد و تعـداد بيشـعري از اعضـا و  gnikam noisiceDگيري  تصميم 
 .من مشاركت نمايندكاركنان شركت در 
بايد به عنوان وظيفه همگاني در ميد كه همگان در من تشريك مساعي نمايند و  ytilibisnopseRو مسئوليت  
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  Zتئوري   Jتئوري   Aتئوري 
 اسعخدام بلند مدت العمر اسعخدام مادام اسعخدام كوتاه مدت 
 مسير كارير تخصصي مسير كارير غير تخصصي ر تخصصيمسير كاري
 )مسير شغلي(تعديل شده 
 گيري توافق همگاني تصميم گيري جمعي تصميم گيري فردي تصميم
 مسئوليت فردي مسئوليت جمعي مسئوليت فردي
ارزيابي كند و غير رسمي، اما روش  ارزشيابي كند و غير رسمي ارزشيابي سريع و رسمي
 سمي و سريع  گيري ر اندازه
 ارزيابي نادر ارزيابي نادر ارزيابي مععدد
 ترفيع كند ترفيع كند و بطئي ترفيع سريع 
 توجه انساني به فرد توجه انساني به فرد توجه ابزاري به فرد
 )تاكيد جامع بر فرد (  
 
 





 ـ گرايش به بلندمدت 1
 گيري جمعي با رضايت و توافق ـ تصميم 2
ـ اشــعراك مســاعي گــروه كثيــري از افــراد در  0
 گيري تصميم
 گيري از پاييي به بالا و بالعكس ـ جريان تصميم 1
 گيري بطئي و اجراي سريع ـ تصميم 5
 ـ گرايش به كوتاه مدت 1
 گيري فردي ـ تصميم 2
ـ اشعراك مسـاعي تعـداد محـدودي از افـراد در  0
 گيري متصمي
سـازمان اسـت و  يگيري در بالا ـ مرجع تصميم 1
 يابد به پاييي سازمان جريان مي





 ـ مسئوليت و پاسخگوئي جمعي 1
 ـ مبهم بودن مسئوليت تصميم گيري 2
 ـ تركيب سازماني غير رسمي 0
سـازماني شـناخعه  ـ داشعي فرهنگ و فلسفه مشعرك 1
 هاي ديگر شده و روحيه رقابت مميز در برابر سازمان
 ـ مسئوليت و پاسخگويي فردي 1
 گيري ـ روشي و مشخص بودن مسئوليت تصميم 2
 ـ تركيب سازماني بوروكراتيك رسمي 0
ـ فاقد فرهنگ و فلسفه مشعرك سازماني، هويت  1
 گرايي به جاي هويت با نام سازمان با حرفه
 











ـ اسعخدام افراد جوان از فراغت از تحصيل، افـراد تـا  1
 كنند پايان عمر خدمت شركت را ترك نمي
 ـ ترفيعات بطئي 2
 ـ وفاداري به شركت 0
ـ ارزشيابي عملكرد براي كاركنـان جـوان بـه نـدرت  1
 شود انجام مي
 ـ ارزشيابي عملكرد در بلند مدت 5
 چندگانه ـ ترفيع بر اساس معيارهاي 6
 گذاري بلندمدت ـ مموزش به عنوان يك سرمايه 7
هاي بزرگ يك امـر  العمر در شركت ـ اسعخدام مادام 8
 عادي است
ـ اسـعخدام افـراد بعـد از فراغـت از تحصـيل و  1
همچنيي از سايرشركعها، كاركنان يك شركت پس 
 شوند از اسععفا در شركت ديگر اسعخدام مي
كه مطلـوب و مـورد  ـ ترفيعات و پيشرفت سريع 2
 تقاضاست
 ـ وفاداري به حرفه و تخصص 0
 شوند ـ كاركنان جوان كراراً ارزشيابي مي 1
 ـ ارزشيابي عملكرد در كوتاه مدت 5
 ـ ترفيع بر اساس عملكرد فردي 6
. شـود ـ ممـوزش و توسـعه بـا اكـراه انجـام مـي  7
كاركنان ممكي است شـركت را تـرك كننـد و در (
 )شوندمؤسسه ديگر اسعخدام 






 ـ رهبري به عنوان ياور اجعماعي و عضو گروه 1
 ـ سبك پدرانه 2
 كند هاي مشعرك همكاري را تسهيل مي ـ ارزش 0
ـ اجعناب از رويارويي بعضي اوقـات بـه ابهـام منجـر  1
 شود مي
 ـ ارتباطات از پاييي به بالاست 5
 رنده و رئيس گروهگي ـ رهبر به عنوان تصميم 1
 )قوي، مصمم، راسخ(ـ سبك هدايت كننده  2
هاي گوناگون و فردگرايي غالباً همكاري  ـ ارزش 0
 كند را تضعيف مي
ـ مواجهه رودررو عادي است، تأكيد بر روشني و  1
 وضوح سبك رهبري است
 ـ اساساً ارتباطات از بالا به پاييي است 5
 
 شود انجام مي ـ كنعرل به وسيله همكاران 1 كنعرل
 ـ كنعرل روي عملكرد گروه تأكيد دارد 2
 شود پوشي مي ـ از تقصيرها چشم 0
 ـ كنعرل كيفي وسيع 1
 ـ كنعرل با سرپرست است 1
 ـ كنعرل مبعني بر عملكرد فرد است 2
 شوند ـ تقصيرها  ريحاً مشخص مي 0
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و   ،مديران  كاركنان  تمامي  مشاركت  بر اساس  جهان  نويي  پرداز مديريت  و نظريه  مغازگر جدي  نخسعيي  دكعر دمينگ -
 .   است  پديد مورده  شگرف  جديد خود تحولي  با مكعب  كه  است  سازمان  يك  مشعريان
  ، مورد تأييد و قبولرمو غبطه  كيفيت  توليد يك  برايمنها   در توفيق  ژاپني  با مديران  وي  وهمكاري  مشاركت -
 .   امروز است  پيشرفعه  جهان  احبنظران
از   و رياضي  فيزيك  دررشعه) DHP(دكعرا   مدرك  داراي.  ممريكا است "ميووا  "  در منطقه 3391معولد سال   وي -
 . بود  شده  عاليتف  مشغول و رياضيدان  فيزيكدان  بعنوان  معحده  ايالات  و در امور كشاورزي  بوده  ييل  دانشگاه
  ژاپي  مشاور ممار به  با سمت  وي  دوم  جهاني  بعد از جنگ. فرو بست از جهان  چشم 0991دسامبر سال  32در   دمينگ -
 .كرد  ملاقات  ژاپي  و دانشمندان  اتحاديه مهندسان  از اعضاي  سفر كرد و در منجا با بعضي
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  ازيادداشت  طور كه  من  داد بلكه  نمي  ممار درس  ديگر فقط  ، اما وي  تبازگش  ژاپي  به  دوباره 3591در ژوئي   دمينگ -
  مموزش سپرد و خود به  خود مي  معاونان  را به  كيفيت  كنعرل  ، كار مموزش  ، بيشعر اوقات  است  او مشخص  هاي
 .   است  ياد كرده  و همكاري  سيسعم  نظريه  با نام  از من  كه  پرداخت  مي  مهمي  مفاهيم
 .بپردازند  مسائل  حل  به  سيسعماتيك  كرد با نگرشي  ها را تشويق  ژاپني  دكعر دمينگ -
را   ، من  دكعر والعر شوارتاما او به احعرام اسعاد خود .دمينگ شهرت يافت ACDPنحوه ايي نگرش بعدها به چرخه 
 . اجرا كرد   نسازما  را در كل MQTبايد   كه  مععقد است  وي .ناميد  شوارت  چرخة
 .داند   مي  از افراد سازمان  هر يك  را ، وظيفة  و فراتراز من  مشعريان  هاي  خواسعه  برموردن  دكعر دمينگ -
  فروشنده  كند ، غير از منكه  خود را درك  مشعري  بعواندنيازهاي  فروشنده  يك  است  ممكي  چگونه"دارد  او اظهار مي  -
 ” است  لازم  زمان  امري  چنيي  به  دسعيابي  براي. همسو باشد شان  كار كنند و منافع  شريك  و بصورت  با هم  و مشعري
  فرهنگ( جديدي  ناميد ، او از شرايط  مثبت  همكاري  شيوة  به  مديريت  توان  مي 38را در اواخر دهه   طرز تفكر دمينگ -
 :  زير است  ويژگي  سه  داراي  كند كه  مي   حبت)   سازماني
 در كار   لذت   -
 ابعكار    -
   همكاري   -
 .كرد   ، عنوان  است  معمول  در رقابت  كه  تو بازنده -  برنده  من  جاي  را به  برنده -  برندهجديد   شرايط  دمينگ -
ر وبطو  موسسات  به  دمينگ  ا لي  از پيامهاي  يكي  ناپذير مديريت  جزء جدايي  بعنوان  و همكاري  همياري  ضرورت -
  ،همه  كارمندان  شوند ، همه  مي  برنده  ، همگان  و همياري  با همكاري  كه  ، و مععقد است  است  جامعه  به  كلي
 .نامد مي  برنده -  را برنده  سيسعمي  چنيي  وي.  مديران  و همه  مشعريان
 
   دمينگ  گانه چهارده  اصول•
   توليد و خدمات  مداومبهبود   مسعمر براي  و اراده  عزم  ايجاد يك - 1
   ارشد و كاركنان  مديران  جديد توسط  فلسفه  و بكارگيري  پذيرش - 2
 در فرايند   ايجاد كيفيت  كردن  و جايگزيي  محصول  بازرسي  به  دادن  خاتمه - 0
 ."  پائيي   رفاً قيمت "  ا ل  به  توجه  بدون  منبع  از يك  و مواد اوليه  خريد اقلام - 1
   مسعمر ضايعات  منظور كاهش  مسعمر فرايندها به  سازي  بهبود و بهينه  به   توجه - 5
   و كاركنان  مديران  براي  شغلي  هاي مموزش  برقراري -6 
 ."كنيد  ، توجه  در چيست  مشكل  موضوع  ، به  مقصر كيست  تشخيص  بجاي "  رهبري  نويي  روش  برقراري - 7
   در سازمان  ستر  بردن  از بيي - 8
   مخعلف  واحدهاي  موجود ميان  و سدهاي  فا له  بردن  از بيي - 9
   كاركنان  براي  گذاري  و هدف  كردن  ، موعظه  از شعار دادن  خودداري - 31
   و مديران  كاركنان  براي  كمي  اهداف  حذف - 11
 .ميگردد   از كارشان  انافعخار كاركن  حس  مانع  كه  سدهايي  برداشعي  از ميان - 21
  و خودبهسازي  خودمموزي  فرهنگ  خود و ترويج  و دانش  فرهنگ  ارتقاي  براي  كاركنان  و ترغيب  تشويق - 01
 .كنيد  بسيج تغيير و تحول  را براي  مشكار سازيد و همگان  فوق  و ا ول  وري و بهره  كيفيت  را بايد به  تعهد مديريت - 11




  )ACDP(چرخه دمينگ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
